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Abstract 
Due to the large amount of centralized procurement, complex process, separation of procurement 
and use, the risk of contract settlement is outstanding. This paper combs the risk of contract set-
tlement from the parties involved in the contract settlement of centralized purchasing materials 
and related links, and puts forward some suggestions from the construction of risk prevention and 
control mechanism, standardization of business management and coordination and optimization, 
the application of technical means, and the construction of human resources supporting mechan-
ism. 
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摘  要 

由于集中采购金额大、流程复杂、采购与使用分离等因素，其合同结算风险表现较为突出。本文梳理集
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中采购物资合同结算及相关环节中来自各参与方的影响合同结算的风险，并从风险防控机制建设、业务

管理规范化及协同优化、技术手段应用、人力资源配套机制建设等方面提出建议对策。 
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1. 引言 

集中采购对于企业合理配置资源、降低采购成本具有重要意义，但集中采购流程复杂，容易受外来

因素干扰；采购与使用分离，缺乏激励，采购绩效较差。而集中采购的金额巨大，其结算风险对企业的

影响尤其重大。从集中采购合同结算环节看，不少来自前端招标、合同签订和履约过程中的各参与方的

风险极大地影响着结算工作效率，容易引起纠纷，同时，结算环节本身存在的由于人为因素及其它不确

定因素引起的资金支付操作风险，也直接影响着公司物资采购合同结算绩效指标，损害公司利益，威胁

到公司资金安全，影响工程项目按时投运。本文梳理了集中采购物资合同结算及相关环节存在的严重影

响合同结算过程和结果的风险类型，并从风险防控机制建设、业务管理规范化及协同优化、技术手段应

用、人力资源配套机制建设等方面提出建议对策。 

2. 集中采购物资合同结算风险类型 

对集中采购合同结算及相关环节进行分析，详细梳理来自供应商、施工单位、项目建设单位、运行

单位、项目管理部门、物资部门、财务部门等各参与方的影响合同结算的风险。 
(一) 项目预算管理 
项目预算金额不足，导致合同无法签订或影响资金预算申请。 
(二) 招标管理 
一是招标文件中对于与履约密切相关的条款未明确，导致后续合同履约和结算时缺少依据；二是招

标文件选错合同模板，部分重要条款(如支付比例等)不适用该批次物资；三是招标采购标包设置、授标比

例原则存在缺陷，不能严格按照招标文件的授标比例签订合同，影响后续合同签订和结算，容易引起纠

纷。 
(三) 合同签订、变更及解除管理 
一是由于对招标文件理解出现歧义或其他人为因素，未严格按照招标结果签订合同，或合同文本重

要信息填写不准确，为后续履约和结算造成困难；二是合同变更与解除手续办理不规范，导致缺乏完整、

合法资料支持后续的资金支付行为，容易引发合同纠纷，影响项目资金安全，若处理不当容易引发供应

商投诉和社会舆论关注。 
(四) 合同履约管理 
一是制定的物资供应计划交货期不合理，供应商无法及时排产，容易引起合同履行纠纷，影响后续

合同结算；二是因项目单位未及时组织技术交底，或项目受阻，或供应商、设计单位、履约人员的主观

原因造成图纸确认时间延迟，导致供应商无法编制排产计划，影响设备及时到货及及时结算；三是供应
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商不按交货时间和数量、物料描述进行送货；四是施工单位、项目建设单位、物资部门未根据合同情况、

建设需求等对物资进行验收并正确记录验收情况，工程物资验收单据签证不全，无法作为到货款结算依

据；五是投运单或质保单与合同约定的时间及要求不符，影响投运款或质保款的支付。 
(五) 履约保证金与发票管理 
一是供应商保函不符合要求或保函银行方面存在风险；二是履约尚未完成而保函已过期；三是按照

现行规则，部分合同履约保证金金额低于预付款金额，供应商的预付款收益高于未按约定进行履约所付

出的成本，对供应商履约缺少约束力；四是供应商发票信息不准确，如帐号税号或开户行和系统中所登

记的信息不符、发票密码区认证不通过等，导致银行付款不成功，月末发生退款，无法在当月完成付款，

影响结算周期，或未进行抄税，钱款可以正常支付给供应商，但是在后续发票认证环节会出现问题，导

致需要退款、退票等相关操作；五是供应商由于自身原因(如合并或法律纠纷、年底发票紧张、不愿远途

送交小金额发票等)，当月不肯开票或以其他理由拖延开票，或履约保函未按照合同约定的时间提供，影

响合同结算。 
(六) 资金支付管理 
一是由于工作疏忽对不具备付款申请条件(包括付款依据不完整或不准确、付款申请与供应商不良行

为处罚决定不符等)的订单做出付款申请或对已具备条件的未及时进行申请，或申请金额错误；二是支付

申请审核报送环节可能出现漏签、单据遗失、审核进度滞后等情况，可能导致当月无法付款；三是划拨

资金等过程中出现的错账、短款、违规、挪用和延压结算资金等；四是由于供应商银行账户升级或存在

2 个以上银行账户，造成付款不成功[1] [2]。 

3. 集中采购物资合同结算风险的主要对策 

(一) 建立集中采购物资合同结算风险防控机制 
针对集中采购物资合同结算风险，建立风险日常信息收集机制，明确相关信息收集手段、频率、职

责分工；建立风险定期评估及后评估机制，对风险造成的影响进行量化评估；对于产生重大影响的应急

事件，制定应急方案；设置合同结算关键指标，并建立指标分级预警机制，如设置保函到期预警指标，

设置保函到期前 15 天、7 天、3 天三个预警点，预警阀值均为保函续办状态为“未办理”，分别对应黄

色预警、橙色预警、红色预警；建立结算风险督察机制，完善督察大纲，实现集中采购合同结算督察工

作常态、长效管理；进一步明确业务日常操作自查和审核工作要求，避免人为因素造成的误操作风险[3]。 
(二) 强化物资采购管理与预算管理之间的协同 
项目单位在编制预算、上报计划时应根据往年招标结果结合当前市场行情预估工程物资金额，招标

需求审核阶段加强预估价格审核，杜绝超预算现象发生；对于已经造成超预算现象，项目管理单位(部门)
应申请项目预算调增，及时完成计划调整，减小延期签订合同的影响；物资部门加强与项目管理部门、

财务部门的沟通，督促相关部门及时完成项目预算调整。 
(三) 优化招标文件中履约相关条款 
补充对供应商方面交货到现场时应具备的条件要求、最迟通知供应商交货提前期约定和最长供货时

间约定，降低供应商供货延迟的风险；明确在招标文件编制环节中合同模板选择原则；优化采购标包设

置，合理制定授标比例。 
(四) 规范合同签订、变更及解除管理 
合同签订人员与供应商签订的合同内容严格遵照招标要求及结果；对于理解不清楚的或是有歧义的

文字/段落，与招标处及时沟通，确保理解准确、一致；规定合同文本重要信息必须填写，作为履约和结

算的执行依据；合同变更应规范办理技术变更单、商务变更单，并签订补充协议；合同解除需由物资部
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门组织项目管理、财务、法律等相关部门(单位)与供应商确认合同解除原因并签署《物资合同解除确认单》，

在合同解除时应对双方已经履行的权利义务情况进行清理，提供准确、详实的合同解除支撑材料。 
(五) 强化合同履约刚性管控管理 
按照“月计划、周协调、日调度”的常态化运作模式，项目单位根据工程建设需求及时、准确地提

出到货需求，物资部门根据项目单位到货需求，组织项目单位、供应商协商确定供货计划；加强对项目

单位、设计单位和供应商关于合同履约的考核；物资部门主动协调处理合同履约过程中出现的问题，督

促相关方尽快完成各项工作；对达不到交货要求的供应商货物进行拒收，同时向物资部门提请供应商约

谈，并在供应商履约评价中对此进行酌情扣分；统一物资现场交接验收技术标准与操作标准，规范现场

交接验收业务操作；项目建设单位按照合同约定进行投运信息维护，并签署投运单；运行单位按照合同

约定进行质保信息维护，并签署质保单。 
(六) 加强履约保障金和发票提交管理 
加强对供应商按照合同约定提交保函及发票的考核；严格进行履约保函审核，特别是检查银行是否

符合要求，如不符合，要求供应商重新开具；根据人民银行公布的银行资信排名，在招标文件中合理约

定开具履约保函的银行范围，并要求保函出具银行通过人民银行大额支付系统向公司开户银行发函确认

保函的有效性，增强银行履约保函的保证能力；针对部分合同履约保证金低于预付款金额的情况，建议

对合同模板相关规则设置进行优化调整；严格进行财务发票校验，对存在问题的发票退回供应商要求补

充开具；对于需要变更在系统中所登记账号税号的，供应商需及时到物资部门更新注册登记信息。 
(七) 应用信息技术手段实现合同结算规范、高效管理 
采取移动应用等手段拓宽现场交接验收信息反馈渠道，便于及时掌握现场收货执行情况，尽快完成

后续结算工作；在信息系统中固化支付申请审批流程及相应的条件规则，进行审批时，由系统自动判断

流程节点，避免送审环节出现差错；将质保单、投运单等结算、供应商不良行为处理等前端环节纳入信

息系统进行统一管理，避免由于不同业务岗位间信息不对称造成的结算依据偏差。 
(八) 深化相关业务人力资源配套机制建设 
加强对相关岗位人员的教育培训，提高责任意识，增强业务能力，特别是针对调动的人员，组织专

题培训；培训后统一安排考试，强化培训效果；做好人员调动时的重要工作交接，并记录在案；通过多

种渠道增加人员配备，解决人力资源缺口。 
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